Segunda Parte 



LA CREACION DEL 
FUTURO DE LA EMPRESA 



Realizados tos cambios estmctu- 
rales y estratégicos mas importan- 
tes la empresa vuelve a ser sana y 
rentable. Deberà evitarse que la 
situaclón anterior vuelva a repetlr- 
se, es decir, un deterioro paulatino 
que afios mas tarde obllgue a 
hacer un nuevo y dràstico ajuste. 
Para asegurar e! éxito hay que 
crear y modelar e! futuro. Esto 
puede lograrse si, al menos, se en- 
focan dos g rande s le mas: 

- la adecuada interpretación de 
un entorno, que seguramente en 
los afìos '90 se tornare apasionan- 
temente cambiarne y dif icii de pre- 
decir (Capitulo 4); 

- la necesidad de inyectar a la 
empresa un nuevo impulso empre- 
sarial y gerencial en medio de un 
clima fuertemente innovador para 
poder compatir {Capftulo 5). 



T 



CREACION 

DEL 

FUTURO 



INTERPRETACIÓN Da 
ENTORNO 



NUEVO IMPULSO 
EMPRESARIALY 
GERENCIAL E INNOVAR 
PARACOMPETIR 
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Capitulo 4 

LA INTERPRETACION DE UN 

ENTORNO CAMBIANTE Y 

DIFICIL DE PREDECIR 
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7. Ptospección 

1.1. Rastreo del entomo. 

1.2. Variables relevantes y critlcas para la empresa. 

2, Anàlisìs 

2.1. Kevlsar el pasado y leer estudios. 

2.2. Investigar relaclones entre variables. 

5. Ptedicción 

3.1 . Pensar, consultar y usar técnicas para pronosticar. 

3.2. Fredecir el comportamìento de variables criticas y su impacto 
sobre la empresa. 

4. Oportunidades y amenazas 

5, Sintesis 

ArtEXo IV 

- Tcndcncias e Interrogantes a (Ines del Siglo XX, scgùn ci ex-VlccpresIdentc de SIDERCA. 

- Algunas tendenclas en la Industria. 
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a. E\ futuro de Cant depende en gran medida de lo que ocurra con la inverstón 
pùbiìca, dicen sus directores. 

iQué ocurrirà con esa variable macroeconómìca? ^Es cìerta esa afirma- 
ción? 

b. La mayorta de las empresas de seguros sostienen que el "cliente" es el 
"produclor" (vendedor) de seguros. Sin embargo, algunas que lo han puesto 
en duda y desarrollado estrategias y tàcticas acorde con elio, estàn ganando 
participación de mercado. 

^Quién es el cliente? La polémica es fuerte. 

e. WTCL quiere exportar mas a pai'ses de Latinoamérica. Para elio debe 
responderse la sigulente pregunta: ^cuàl sera el contexto competitivo en la 
industria del papel en esa zona del mundo? 

d. 1992. Los europeos se preparan. 

Si bien a f ines de 1 990 es temprano para predecir todos los cambios, Eric G. 
Friberg, el directordel Eurocenter y sucursalde Bruselas de Me Kinsey & Co., 
sefìala que los mejores europeos se estàn preparando de està forma 
(Harvard Business Review, mayo 1989): 

- reduciendo sobrecapacidad. 

A pesar de que algunas pocas empresas (comò las quimicas o Electro- 
lux) han actuado haciende "downsizing", el promedio de utilización de ca- 
pacidad instalada es 60%. Hay sobrecapacidad en acero, detergentes, 
medicamentos, transporte, bancos. Dos ejemplos concretos son la fabri- 
cación de locomotoras y turbinas. Europa tiene 10 y 16 empresas 
productoras, respectivamente; EE.UU., con mercados similares para 
estos productos, tiene 2 y 2; 

- Incrementando la escala. 

Algunas industrias europeas estàn muy fragmentadas y necesitan escala 
para encarar proyectos ambiciosos de innovación. 
Estàn trabajando en elio Unilever, Lufthansa y Deutsche Bank. Otro 
ejemplo fue la fusión de la sueca ASEA y la suiza Brown Boveri (industrias 
de ingenierfa y equipamiento eléclrico); 

- reconociendo la competencia internacional. 

Sólo unas pocas empresas, hoy. pueden ser competidores mundiales 
(Siemens, Unilever, Pechiney, Volkswagen y Fiat); si otras empresas 
quieren competir globalmente tendràn que tornar medidas estratégicas; 

- trabajando para homogeneizar gustos locales. 

Los franceses desean lavarropas que se abran desde arriba y los 
brltànicos prefieren los que se cargan por el frente. 
Benetton ya vende sweaters de estitos y colores similares en loda Europa, 
al igual que Gucci, con sus zapatos. 
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e. "The Cóming Global Boom" 

La revista "The Atlantic Monthly" publicó en Octubre de 1989 un interesante 
anàlisis de la credente Integración mundìal de la producción y la posibilidad 
de que el mundo haya enlrado en una nueva era de progreso tecnològico y 
bonanza. 

f. En su libro de 1968. Paul Ehriich advlrlió sobre el problema del aumento de 
la población mundial ("The Populatlon Bomb"). En su nuevo libro (The 
Populatlon Exploslon", P. Ehriich-A. Ehriich, Simon & Schuster, 1990), 
sostiene que la sobrepoblación es el problema N'^ 1 . Todos los problemas 
ecológicos (lluvia àcida, aumento de temperatura, deforestación, smog, 
destrucción de especies, etc.) serfan secundarios. 

g. En forma credente, las empresas realizan sus ventas y su producción fuera 
dei pars de origen. Algunos ejemptos: 



Empresa 


Pars 
de origen 


Ventas 19S9 

(mlldsmlllonesins) 


Vontas 


Activos 1 Acclones 


(Fuera del pais da origen) 
% 


NESTLE 


SUIZA 


32.9 


98 


95 


Pocas 


SKF 


SUECIA 


4.1 


96 


90 


20 


PHILIPS 


HOLANDA 


30.0 


94 


85 


46 


ICI 


GRAN 
BRETAfiA 


22.1 


78 


50 


16 


HOECHST 


ALEMANIA 


27.3 


77 


Sin dalos 


42 


AIR LIQUIDE 


FRANCIA 


5.0 


70 


66 


6 


CANON 


JAPON 


9.4 


69 


32 


14 


NORTHERN 
TELECOM 


CANADA 


6.1 


67 


70 


16 


COLGATE 


EE.UU. 


5.0 


64 


47 


10 
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Diversos estudios han comprobado que: 

- Las causas mas importantes de crecimiento, declinación o cambìos sig- 
nificativos en las empresas estàn relacionadas con factores ligados al 
medio y no a cambios ìntemos. 

- EI anàlisis del entorno es particularmente relevante cuando la empresa 
se encuentra en un medio hostil, cambiante o complejo. 

- Guanto mej'or se realice este anàllsìs del contexto. mejor podrà ser el 
diagnòstico y, por ende, la respuesta empresarla. 

El analiste externo tiene porobjetivo detectar las oportunidades y amena- 

zas que el medio presenta a la empresa. 

El anàlisis consiste en estudiar delalladamente el medio (entorno, sistema 

exterior) en donde la empresa se encuentra. dividiéndolo conceptualmente 

en partes para su mejor consideración. Si bien està separación es una 

slmplìficación arbitraria contribuye a la comprensión del tema. 

A los tines de estudio el entorno puede dividirse en: 

a. Microentorno, que es la parte del entorno en donde las acciones de la 
empresa tienen aigùn impacio, repercusión o influencìa. 

Por eiemplo, si la empresa aumenta sus preclos puede afectar la 
demanda o si comienza a comprar mas insumos puede inducir a sus 
proveedores a aumentar su capacidad de producción. 
En el microentomo, se estudian entonces caracten'sticas del mercado 
(oferta. demanda, proveedores, etcétera). 

b. Macmentorno, que es la parte del entorno en donde las acciones de la 
empresa no tienen efecto alguno. Lo ùnico que puede hacer la empresa 
es adaptarse a él. Por ejemplo, si existe una devaluación de la moneda, 
Io ùnico que puede hacer la empresa es adaptarse a esa nueva 
situacìón. 

El estudio del macroentorno Involucra entonces la consideración de fac- 
tores socioeconómicos, tecnológicos y del sector del Gobierno. También 
la interrelación entre estos aspectos y tendencias mundiales y naciona- 
les. 

Un detallado anàlisis extemo puede ser muy complejo. Puede involucrar 
el anàlisis de escenarios alternativos (futures posibles), el uso de Infor- 
maclón sof isticada (producto de Investigaciones de mercado), la consul- 
ta de expertos o estudios especiales, etcétera. 
EI anàlisis externo puede ser realizado también de manera muy sencilla. 
Diversos estudios muestran que en la mayoria de las empresas el 
anàlisis es superficial y verbal. i^o ha visto acaso el lector en su 
empresa tornar declsiones sobre la base de la información de un diario 
econòmico, los comentarios de aIgùn locutor de radio, o un comentario 
"confidenciar de un empresario amigo? 
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Lo que aqui se propone es algo intermedio: una metodologia que 
cualquier empresa puede usar con el objetivo de interpretar 
aspectos relacionados con el contexto. Probablemente el anàlisis tenga 
que ser mas completo si lo que se desea hacer es Negar a un diagnòs- 
tico que permita evaluar altemativas de estrategla empresarial (ver 
figura 4.1). 



1. Prospección 

1.1 RASTREO DEL ENTORNO 

Una enorme cantidad de fuentes brinda informaclón sobre las numerosas 
variables del entomo: estudios, Investigaclones de mercado, servicios de 
ìnteligencia, bases de datos, etcétera. 

Esas variables se refieren tanto al micro comò al macroenlorno, en sus 
aspectos nacional e Internacional. 

El anàlisis del entorno es permanente y las personas a veces ni se percatan 
de elio. Recorriendo una fàbrica de cigarrillos, por ejemplo, Ud. podró es- 
cuchar comentarios tales corno: 

- La gente tiene menos dinero para gastar en cigarrillos y compra 
cigarrillos mas baratos. 

- La gente fuma menos porque le tiene miedo al càncer. 

- La incidencia de los ìmpuestos en el predo de venta es muy grande y 
tiende a aumentar. 

- Quedan sólo dos empresas argentinas y no hay importación significati- 
va, e! mercado es un oligopoEio. 

- Las empresas de cigarrillos en el mundo se estàn diversificando, 
compran (entre otras) compafìi'as alimenticias. 

- En la determinación del predo del tabaco hay factores poli'ticos, porque 
de elio dependen mucho las economias de algunas provincìas. 

- No se sabe si en la Argentina prphibiràn la propaganda de cigarrillos por 
televisión comò en EE.UU. En caso de que asi fuera icómo podri'a 
afectar la venta? 

- ^Convendria trasladar la f abricación de cigarrillos mas cerca del lugar de 
cosecha de tabaco. o mas cerca del lugar de consumo? (hay que tener 
en cuenta la legislación de promoción Industriai, la ley de Emergencia 
Econòmica, disposiciones de la DGI y otros factores). 

- iConsumiria menos el cliente si se disminuyese el nùmero de marcas 
y tamafios de paquete? 

- ^Disminuiria la venta de la empresa si se gastase un 10% menos en 
propaganda? 
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EL ENTORNO EMPRESARIO 



Entomo 

i 



Prospeccfón 
Mapaactual 



T 



Anàlisis 



j 



Relac 



ones 



Predlcclón 



j 

lafut 

i 



Mapa futuro 



' Rastreo de! entomo. 

• Variables relevanles y criticas para ta empresa. 



• Revìsar el pasado y leer estudios. 

* Investigar retaciones entre variables. 



* Pensar, consultar y usar técnicas para pronosti- 

car. 

* Evaluar y predecir comportamiento de variables 

criticas y su impacto sobre la empresa. 



' Oportunidades. 
• Amenazas. 



Diagnòstico extemo 



Figura 4.1. 
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a. Anàlisis del microentorno 

El anàlisis del microentorno involucra el estudio de los cllentes, los 
productos, los vendedores, la estructuradel mercado, caracterfstlcasde 
la oferta y demanda, tecnologia usada, etcétera. 

Es Interesante ver còrno el tema ha evolucionado teòricamente en tos 
afios '80; tos libros de'administración estratégica que tenian un solo 
capitulo han expandido el material en sus siguìentes edìclones a varios 
capitulos, incorporando conceptos (comò los de M. Porter y otros 
autores). Las empresas también han mejorado el tratamìento de estos 
temas, pero aùn queda comò desaf io para los afios '90 el uso regular de 
una metodologia comò la aqui expuesta. 

- Los clientes 

El primer paso consiste en pensar en los clientes actuales y potencia- 
les. Deberàn contestarse preguntas relerenles a: 

• Segmentación. 

é,Quiénes son los compradores y usuarios del producto o servicio? 
ìQuiénes son los compradores mas importantes? 
iQué clientes potenciales pueden ser identificados que ahora no 
nos estàn comprando? 

^Cómo se segmenta el mercado? iCómo deberia segmentarse? 
' Motivación 
^Qué rDOtiva al cliente a comprary usar los productos o servicios? 
^Qué atributos de la oferta son Importantes? 
ìQué objetlvos quiere lograr el cliente? 

^Qué cambios en la motivación del cliente estàn ocurriendo o son 
probables de ocurrir? 

* Necesìdades no satisfechas 

l Estàn los clientes satjsfechos con el prooucìo y los servicios que 
estàn ahora comprando? 

iTienen los clientes problemas? 

i.Existen necesidades no satisfechas que tos clientes aùn no per- 
ciban? 

- La competencia 

El segundo paso es investigar la competencia actual y la posible. 
iQué recursos posee? iOué sistemas usa? ìCuàI es su organiza- 
clón? pQué estrategla està siguiendo? ^En qué nuevos productos o 
servicios està trabajando? 

Està probado que una de las razones por las cuales las empresas 
automotricesjaponesasfueroncapacesdepenetrarexitosamenteen 
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el mercado americano en los afìos '70 fue su profundo anàlisis de la 
competencia. 

El anàlisis de la competencia empieza identificando los competidores 
y los potenciales competidores. Hay dos formas muy diferentes de 
identificar los competidores actuales. La primera de ellas toma la 
perspectìva del consumidor que det>e elegir entre competidores. El 
resultado es agrupar los competidores de acuerdo con el grado con 
que compiten por la elección del comprador (piense el leclor en una 
bebida gassosa, por ejemplo). La segunda forma de identificación 
intenta agrupar a los competidores de acuerdo con su estrategia 
competitiva (piense el leclor en el mercado de aparatos electrodo- 
mésticos o en el mercado firanciero). Después que los competidores 
son identificados, es necesario comprenderlos y entender sus estra- 
teglas. De particular interés es el anàlisis de las fortalezas y debilida- 
des de cada competidor o grupo estratégìco de competidores. 

- El mercado 

El tercer paso es analizar el mercado globalmente para secar algunas 
conclusiones estratégicas. El primer objetivo es determinar su atrac- 
tivo para las empresas que intervienen o pueden intervenir en él (ese 
alractivo podrfa medirse comò el retorno de la inversión a largo plazo 
posible para cada empresa). El segundo objetivo es comprender la 
estructura y la dinàmica del mercado. Esto involucra usar los concep- 
tos de economia industriai, y los conceptos desarrollados por M. 
Porter en los aftos '80. Es necesario identificar los *1actores clave de 
éxito" (habilidad o activo de la empresa necesario para tener éxito en 
ese mercado: i,precio?, i,sen/icio ai cliente?, ^diseno de producto?. 
etc). El anàlisis del mercado debe incluir los siguientes temas: 
' Tamafto actual y potencial del mercado. Crecimiento. 

* Estructura del mercado {barreras al ingreso, concentración de 
oferta, etcétera). 

' Estnjctura de costos. 

* Sistemas de distribución. 

* Tendencias del mercado y desarrollos. 

* Factores clave de éxito. 

b. Anàlisis del macroentorno 

A continuación habrà que realizar el estudio cuidadoso de ios cambios 
que estàn ocurriendo en el macroentorno. Los factores que inciden son 
muchos y estàn interrelacionados. Por razones didàcticas se han 
dividido en socioeconómicos, tecnológicos y gubernamentales. Tam- 
biénpodria hacerse una disti ncìón entre lo que ocurre en el pais y e! resto 
del mundo (diferenciación que también es vàlida para el microentorno). 

- Factores socioeconómicos 

Involucran aspectos económicos, demogràficos, geogràf icos y socia- 
les. 
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' Económicos 

Pregunias tales corno las siguìentes deberàn ser formuladas: 
"iCómo afectaràn los costos de la empresa un bajo nivel de ac- 
tividad econòmica, en el pais y precios erràticos de la energia en 
el mundo?". "i,Cómo afectaràn a mi empresa los precios bajos de 
los productos taiwaneses y coreanos?" "^Cómo afectarà a mi em- 
presa el incremento de precios de petróleo por el conflicto con 
Irak?" 

* Demogràficos 

Deberàn tenerse en cuenta cambios de población, edades y distri- 
bución de ingresos. La pregunta mas simple: "iCómo afectarà la 
demanda a mi empresa el aumento de población?". 

• Geogràficos 

Aspectos ref erentes a caracteristicas locales, clima, ecologfa y mi- 
graciones Internas deberàn considerarse. Ejemplo: "i,Puedo ven- 
der exaclamente el mismo producto en la Argentina y Brasil?". 

Sociales y culturales 

Los cambios sociales son muy importantes desde el punto de vista 
comercial y dificiles de clasiflcar. Deberàn estudiarse temas tales 
corno: el nuevo rol de la mujer, los cambios en el astilo de Vida 
familiar, el deseo de mayor calidad de vida, el cambio en los valores 
y prioridades, la nueva relación de trabajo/ocio. 
Ejemplo 1 : "Mi empresa produce productos alimenticios". En función 
de las tendencias sociales: icuàles se venderàn mas? ^Productos 
preparados congelados? òCuàles se venderàn menos?, ipan?, 
^.polvos para preparar lortas? 

Ejemplo 2: Si tengo una empresa de indumentaria, dado el auge de 
la actividad deportiva y la vestimenta informai: ^.cuàl es la adecuada 
mezcla de oferta o producción entre trajes y equipos de jogging? 

Factores tecnológicos 

Los cambios tecnológicos se suceden constante mente y algunas 
empresas son mas afectadas que otras por ellos. Es importante 
analizar las nuevas tecnologias. su ritmo de evolución y las posibles 
aplicaciones. Todo lo relacionado con el avance de la electrónica/ 
compulación, biotecnologia, nuevos materiales, tecnologia óptica y 
nuevas formas de generacìón de energia està en piena evolución. 
Ese avance puede convertir a algunos de los productos de la 
empresa en obsoletos. 

Ejemplol : si mi empresa produce màquinas-herramìenta, ^cómo se 
veràn afectados los productos por la tendencia credente al uso de 
màquinas con control numèrico y robots industriales? 
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Ejemplo 2: si mi empresa produce productos para oficinas, iqué 
efecto lendràn sobre ellos los nuevos desarrollos de la "automatiza- 
ción de oficinas" ("oficinas del futuro")? 

- Factores gubernamentales 

El Gobierno (nacional, provincia), municipal) afecta, en fornrìa cre- 
ciente, las condiciones en que una empresa opera. Eiemplos: 

* el Gobierno es un comprador de magnilud de bienes y servicios; 

* el Gobierno subsidia empresas y sectores industriales; 

* el Gobiemo protege a empresas nacionales de la compelencia 
extranjera; 

* el Gobierno autoriza ciertas radìcaciones industriales; 

* el Gobiemo regula las transferencias internacionales de fondos y 
las inversiones extranjeras. 

- El macroentorno internacional vs. el macroentorno nacional 

Otra forma de estudiar el macroentorno es diferenciar los aspectos 
internacionales de los nacionales. Està no es una clasificación 
adicional, se pueden analizar factores socioeconómicos y sus ten- 
dencias tanto en el àmbito internacional comò en el nacional. Sin 
embargo, lo interesante es mostrar relaciones. 

iCómo inciden. por eiemplo, las tendencias en la industria interna- 
cional automotriz en una empresa argentina terminal automotriz o en 
una productora de autopartes? i,Qué efectos lendrà la tendencia 
mundial hacia un autoabastecimlento de alimentos en casi todos 
los pai'ses en una empresa argentina dedicada a la exportación de 
alimentos? ^Qué pasarà con el abastecimiento y precio de la 
energia en la próxima década y còrno afectarà a mi empresa 
petroqui'mica? ^Cómo repercutirà en mi empresa la cafda del muro 
de Berlin (conversión a economias de mercado en Europa del Este 
y cambios significativos en la URSS)? 

1.2 VARIABLES RELEVANTES Y CRITICAS PARA LA EMPRESA 

Una vez rastreado el entorno y clasificada la información sera necesarìo 
detectar; 

a. Las variables re/e vanfós para la empresa, esdecìr aquellas variables del 
entorno que tienen significativa influencia sobre la empresa. 

b. Las variables crìticas, es decir, aquellas variables del entorno que 
pueden influir en el éxito o fracaso de la empresa. 

No deberà confundirse estas variables con las esenciales a la operación 
de la empresa. Ejemplo; la disponibilidad de materia prima es esencial 
para fabricar, pero no influye en el éxito o fracaso de la empresa (no es 
variable critica). 

En otras palabras, las numerosas variables del entomo deben reducir- 
se ai nùmero que afecte a la empresa. Asf, por ejemplo, podrà ser inte- 
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resante conocer la evolucìón del nivel de ìnversìón pùbiìca, pero si la 
empresa vende alìmenlos perecederos probablemente ésa no sea una 
varlable critica. 
El proceso se sintetiza en la figura 4.2. 

2. Anólisis 

2. 1 REViSAR EL PASADO Y LEER ESTUDIOS 

Està etapa es de reflexión. Es necesario analizar la historia, leer la mayor 
parte de esludìos o libros que Iratan tendencias del entorno y consultar 
expertos. Algunas preguntas que pueden realizarse son: 

a. Contexto internacional 

- iCuàles fueron los princlpales hechos ocurrìdos en los ùltimos afios 
en el contexto internacional? 

- iCuàles son los problemas actuales mas Importantes en el contexto 
Internacional? 

- ^Cuàles son las perspectivas futuras? 

b. La evolucìón argentina 

- òCómo se situa la Argentina en el mundo, segùn Indicadores econó- 
mlcos y sociales? 

- ^Cómo ha evolucionado la industria en los ultimos 15 afios? 

- iCuàl era la situaclón econòmica en 1983 y cuài es en 1990? 

e. La evolucìón por seder 

- ^Cómo ha evolucionado el sector donde actùa la empresa? 

- ^Cuàles son las tendencias internacionales especiflcas de ese sec- 
tor? 

d. Objetivos y metas del Gobierno argentino 

- iCuàles son los obietivos del partido en el poder? {mencionados y no 
mencionados). 

- iCuàles son las prioridades? 

- iCuàles son los obietivos de los partidos de la oposición? 

En el ANEXO IV se encuentran dos trabajos que ejemplifican lo expuesto: 

- Tendencias e intenrogantes a fines del siglo XX, por Carlos D. 
Tramutola (ex-Vicepresidente de SIDERCA). 

- Algunas tendencias de la industria, segùn diferentes fuentes de 
información. 

2.2 INVESTIGAR RELACIONES ENTRE VARIABLES 

Muchas variables estàn interre iacionadas y, a veces, en la empresa no hay 
claridad en la interpretación de esas ìnterrelaciones. 
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LA DETERMINACION DE LAS VARIABLES 
CRITICASDELCONTEXTO 

Esquema general y ejemplo 




Variables del entomo 


Variables relevantes 
para la empresa 


Variables criticas 


Microentomo 

Macroentomo 

* Socioeconómicas 
- Económicas 


- Consumo por habitante. 

- Tasa de interés. 

• Inversión pùbiìca. 

- Salano real. 


- Saiario real. 



Figura 4.2 
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Ejemplos son los siguientes: 

a. Relaciones entre variables del entorno. 
En macroeconomfa hay relación entre: 

- producto, consumo, inversión, comercio exterior; 

- tasas de ìnterós y !Ìpo de cambio; 

- déficit fiscal e ìnflación. 

b. Relación entre variables criticas y el entorno. 

Si el salario real es una variable crftica para la empresa ^cómo varia 
cuando la economia està en expansión o recesión? 

e. Relación entre las variables criticas. 

^Hay relación entre salario rea! y tipo de cambio real? 
^Y entre salarlo real y tasa de interés? 

d. Relación entre variables crfticas y la empresa. 

Es necesario pensar en la naturaleza de la relación; ^es una relación 

causa-efecto?, les una correlación? 

^Qué efecto tiene una variaclón de variable critica en el cuadro de 

resultados de la empresa? Ejemplo: si el salario real del consumidor se 

deteriora (y su hecho es critico para la empresa), ^.córno afectarà esa 

situación a los ingresos, egresos y participación del mercado en la 

empresa? 

3. Predicción 

3. 1 PENSAR, CONSULTAR Y USAR TECNICAS PARA PRONOSTICAR 

El anàlisis del medio no es un fin en si mismo. El fin es predecir el compor- 
tamiento futuro de las variables crfticas del entorno empresario y evaluar 
el impacio de los cambios de contexto en la empresa. 

Para realizar la predicción es necesario: 

- Usar técnicas para pronosticar. 

- Consultar expertos. 

a. Técnicas para pronosticar 

Hay varlas técnicas para pronosticar. Tienen diferente complejidad, 
costo y popularidad. Pueden dividìrse en: 

- cuantitativas (modelos econométricos causales, regresión simple y 
mùltiple, extrapolación de series estadfsticas, Insumo-producto); 

- cualitatìvas y de evaluación personal. 
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Comprender!: estimaciones de la fuerza de ventas, paneles de 
opinion de gerentes y empresarios, encuestas a consumidores e in- 
vestigaciones de mercado, construcción de escenarios, Delphi y 
torbellino de ideas. 

b. Consultas a expertos 

Una vez consultados diferentes expertos y diferentes grupos interesa- 
dos (partidos politicos, càmaras empresariales, etc, etc), las opiniones 
pueden resumirse en una tabla, corno la de ia figura 4.3. que està 
realizada para evaluar las perspectlvas de contexto nacional. 
Obsérvese que en la ùltima columna habrà que indicar (a la luz de la 
información recibida) cuóles son las perspectlvas probables. 

3.2 EVALUAR. PREDECIR EL COMPORTAMIENTO DE VARIABLES 
CRITICAS Y SU IMPACTO SOBRE LA EMPRESA 

Realizado el pronostico, es necesarlo usar el sentido comùn y evaluar. 

Para elio debe terminarse el trabajo cuantificando de la mejor manera 
posible: 

a. Las perspectlvas del contexto nacional {ver figura 4.4). 

b. El comportamlento futuro de las variables criticas y su impacto sobre la 
empresa (ver figura 4.5). 

4. Oportunidades y amenazas 

El anàlisis del entorno empresario culmina con la especificación de cuàles 
son las oportunidades y amenazas que el medio presenta. Es decir con la 
posicìón en que la empresa se encuentra ante el entorno. 

• Oportunidades 

Situaciones favorables que el medio presenta a todas las empresas que 
actùan en él. 

* Amenazas 

Situaciones desfavorables que ese medio presenta a esas empresas. 
Por ejemplo, el medio puede presentar una oportunidad para la explotación 
del oro en la Argentina. Està oportunidad existlrà para todas las empresas 
(mineras y no mineras). E! hecho de que una empresa particular pueda 
aprovechar o no esa oportunidad dependerà de sus fortalezas, debilidades, 
problemas y objetivos (tiene capital, tiene experiencia en mineria, etcétera). 

El anàlisis externo realizado con la metodologia propuesta permite clarificar 
esas oportunidades y amenazas. Como ya se indicò, esa metodologia puede 
enriquecerse y complicarse con el uso de tierramientas mas sofisticadas de 
anàlisis, que no se trataràn aqui. 
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Otros instrumentos generales: 



- Régimen monetario y cambiario. 

- Régimen salariai. 

- Régimen de comercio exlerior. 



Instrumentos mas especificos: 



- Empresas dei Estado. 

- Desan"ollo cientifico-tecnológico. 

- Recursos tiumanos. 

- Promoción industriai. 

- Compra nacional. 

- Modemización de la PYME. 



Figura 4.3 
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PREDICCION 

Evaluar, predecir el comportamlento 

de varìables crftlcas 



PERSPECTIVAS DEL CONTEXTO NACIONAL 

(Premisas para presupuestar 1991) 
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Figura 4.4 
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PREDICCION 

Evaluar. Predecir el comportamiento de 

variables criticas y su Impacio sobre la empresa 



Variables ailicas 



Salario real 

Tipo de cambio real 

Tasa interés 

Nivel de competencia 



Nivel de variables criticas 

y actual (primer semestre 

'90) 



Variables criticas 
{valor futuro esperado) 



'90 



•91 



'91 



Valor esperado de las variables criticas para los tres semestres sìguierìtes. 



PRIMER SEMESTRE 1991 



Variables criticas 
(valores futures esperados) 


tmpacto sobre la empresa 


Ventas 


Costos + 
Gastos 


Utilidades 


Salario real 
Tipo de cambio rea! 
Tasa de interés 
Nivel de competencia 









Impacio sobre la empresa eri el primer semestre de 1991 



Figura 4.5 
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Esas oportunidades y amenazas son, entonces, el producto final del anàlìsìs 
externo y se presentan usualmente en un breve listado. 

Los ejemplos que siguen, si bien elementales, tienden a clariflcar los 
conceptos. 

Ejemplo A 

Para una empresa que comercializa productos industrìales, el resumen de 

esa lista fue el siguìente: 

Oportunidades 

- Mantener el llderazgo y màrgenes de contribución en las lineas de 
productos A y B. 

- Incrementar el negocio en la linea D. 

- Servir a una mayor variedad de clientes. 

- Expandìr las actividades a otros paises. 

Amenazas 

- En la linea C: ser desafiados por los actuales competidores japoneses (que 
usualmente of recen productos de calidad semejantes a los de està empre- 
sa a menor precio) y nuevos competidores que pueden entrar al mercado. 

- Ser drenados por lai inversiones necesarias para desarrollar la linea de 
productos E. 

- Recesión econòmica en el pais en donde la empresa comerclallzaba la 
mayor parte de sus productos y mayor competencia en los otros. 

Ejemplo B 

Un anàlisis externo realizado tiace varios afios en una empresa argentina que 
fabricaba y vendia pisos ceràmicos brindò los sìguientes resultados (en ese 
entonces): 

Oportunidades 

- Lograr que el mercado argentino tenga un consumo por habitante equiva- 
lente al de Espafìa-ltalia (3 veces mas). 

- Servir a una mayor variedad de clientes: al consumidor final con mayor 
variedad de productos decorados y a las empresas compradoras, hacién- 
doles negar el producto en la cantidad, calidad y precio que necesitan. 

- Expandìr la linea de productos, para satisfacer otras necesidades: 
' Fabricar revestimientos ceràmicos. 

' Producir pisos adecuados para locales comerciales. 
* Producir pisos para otros ambientes de la vivienda privada que no usan 
ceràmica esmaltada. 

- Sustìtuir aquellos pisos que se continùan usando por razones de precio. 

- Lograr un abaralamiento del producto, a través de la fabricación masiva 
(lograr economias de escala), generando de esa manera mayor demanda. 
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- Aprovechar las tendencias sociales favorables para este producto: 

• el nuevo rol de la mujer (menor tiempo disponible, necesidad de pisos de 
fàcìi lìmpìeza); 

• el deseo de un mepr estàndar de vida (interior de vìvienda mas agrada- 
ble, renovarde acuerdocon la moda, etcétera); 

• aprovechar el tamano del mercado de los Estados Unidos y la relativa 
sobrevaluación del dólar (aclaración: en esa època, no actuaimente). 

• Amenazas 

• La existencia de una cada vez mayor y mejor conipetencia, tanto de pro- 
ductores locales corno de otros paises. 

- Tendencia econòmica recesiva en la Argentina. 

- Fatta de un buen contacto entre las empresas fabricanles del producto y la 
persona que decide comprarlo. 

- La posibie aparición de productos sustilutivos de menor predo o mejor 
apariencia (segùn algunos consumidores). 

Obsérvese que en ambos casos, pero muy especialmente en este ùltinrx), el 
aspecto del predo del producto (y por lo tanto el costo) era significativo. Por 
ende, una empresa eficiente tenia mas posìbilidades de aprovechar las 
oportunidades que el medio proporcionaba. que otra que no lo era. 

Ejemplo C 

Una tacultad de Ciencias Económicas de una universidad privada Negò a la 
siguiente conclusión: 

• Oportunidades 

- Exìste un conjunto de clìentes potenclales interesantes no atendidos (em- 
presas. organizaciones, adultos sin estudios universitarios). 

- El mercado de educaclón permanente crece a un ritmo varias veces 
superìor al tradicional. 

- El mercado de la educación a distancìa aùn no està siendo explotado y 
tiende a expandirse. 

- Realización de convenios con unìversidades extranjeras para introducir en 
el pafs metodologias de avanzada. 

• Amenazas 

- Crecimlento bajo en la demanda de carreras de grado tradicionales. 

- La competencia es intensa. 

- El estancamiento econòmico del pais. 

- Posìbilidades de mayores restricclones al accionarde unìversidades priva- 
das. 
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5.^SINTESIS 

El diagnòstico externo consiste en estudiar et entorno en donde se balla la 
empresa. Està investigación es importante porque las causas fundamentales 
de crecimiento, declinación o cambios significativos en las empresas estàn 
retacionadas con factores ligados al medio, sobre lodo cuando éste es 
adverso o complejo. 

El diagnòstico externo tiene por objetivodetectar las oportunidadesy amena- 
zas que el medio presenta a la empresa. 

A los fines del estudio se divide en: prospección. anàlisis y predicción. 

La prospección consiste en rastrear el macro y microentorno nacional e 
intemacional y determinar cuàles son las varìables relevantes y las crfticas 
para la empresa. 

El anàlisis es una etapa de reflexión en donde se revisa el pasado, se 
consideran estudios especfficos y se investigan las relacìones entra las 
varìables. 

La ultima etapa procura predecir el comportamiento futuro de las varìables 
crfticas del entorno y evalùa tos cambios de contexto en la empresa. 

Las oportunidades y amenazas que el medio presenta a la empresa se 
obtienen comò producto final del diagnòstico externo y de la diferenciaciòn y 
clarificación de ambas depende que se aprovechen (o no) las oportunidades 
y se traten de evitar (o no) las amenazas. 

La figura 4.6 sintetiza la metodologia expuesta. 
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UNA METODOLOGIA PARA 
ESTUDIAR EL ENTORNO 



Entomo 

i 



Prospecclón 



Mapa actuai 

i 



Anàllsis 



i 

Relaclones 

; 



Predicclón 



i 

Mapa futuro 

i 

Diagnòstico extemo 



SINTESIS 




Rastreo de numerosas 
varidbles del entomo 




Pequefiaconjuntode 
vartables crìticas 



i 



Relaciones: 

* variables del entomo; 

* variables crìticas y enlomo; 
' variables crìticas (entre si); 

* variables crìticas y la empresa. 



l 



Valor esperado de variables e impacio 
probableen la empresa. 



Oportunidades y amenazas que el medio 
presenta. 
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Figura 4.6 



ANEXO IV 



• TENDENCIAS E INTERROGANTES A 
FINES DEL SIGLO XX, segùn el ex- 
Vicepresidente de SIDERCA. 



' Algunas tendencìas en la Industria. 
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Figura 4.7 



TENDENCIAS E INTERROGANTES 
A FINES DEL SIGLO XX 

A principios del mcs de julio de 1989, ci autor recibe las rcspuest^s de Carlos 
Daniel Tramutola a una serie de preguntas que le formulara sobre tendencias e 
interrogantes cn ci contcxto. 

E! Ing. Tramutola es: 

* ViccpresidcnicejecutivodcSideicaS.A.yvicepresidentcejecutivode Propul- 
serà Siderùrgica S.A.I.C. (Nota: dejó el cargo cn 1990). 

* Director del Instilulo Latinoamericano del Fieno y el Acero (I.L.A.F.A.); 
presidente del Instituto para el Dcsanx)llo Empresario en la Argentina 
(I.D.E.A.) y miembro de la Junta Dìrectiva de la Union Industriai Argentina 
(U.I.A.) 

Fue, ademàs, presidente de la Asociaclón Cristiana de Dirigenies de Empresa 
(A.C.D.E.) y profcsor universitario. 

Los conccptos se transcribcn sin modificación alguna para respetar la opinion del 
autor. 

* ^Cómo arectan a su empresa las siguientes tendencias? 

a. La competitividad internacional 

En todas nuestras decisiones debemos tener en cuenta que no estamos solos 
en el mundo. 

Los pai'scs que boy liencn éxito son los que han lenìdo en cuenta las tenden- 
cias de la economfa mundial al discfiar su propia polftica econòmica. 

Por eso, picnso que mas que la competcncia internacional Io que afecta a la 
empresa argentina es la falta de una politica nacional que tenga en cuenta 
el futuro y se prcocupc todavia de mantener ci pasado. 

A l/tulo de ejcmplo baste scflalar la estruclura impositiva argentina, que 
ignora absoluiamente el fenòmeno del dcsarrollo del comercio internacio- 
nal y sus reglas. 

No obstante, los dirigcntes de empresa tenemos la obligaciòn de crear las 
mejores estructuras competitivas en nuestro àmbito de acciòn, a la par de 
contribuir a crear las condiciones de contexlo nacional que favorezcan la 
inversiòn y la competitividad. 

b. El avance tecnològico 

El avance tecnològico presenta oportunidades para resolver lo que es una 
de las prìoridadcs de la industria del acero: scr competitiva fronte a oiros ma- 
icriales y procesos. 
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Fabricar acero es un proccso costoso y las nuevas tecnologfas nos pcrmiten 
atacar algunos de los tcmas claves: 

a) las variaciones de lemperaturas en el proceso, 

b) la movilización de grandes pesos, 
e) los nucvos tipos de acero, 
d) la intcgración de los flujos productivos. 

Toda nuestra politica tiene incorporada la nueva tecnologi'a corno un valor. 
Para darse una idea, cn los ùlUmos 15 aflos hemos invcrtido en Siderea 
1.500 millones de U$S bàsicamente en modemizamos. 

e. Los nuevosfactores de la producción y los cambios de la estructura prò- 
ductiva 

El nuevo factor de la producción es el conocimienio y elio jmplica un 
cambio espccfrico en la estrategia de la "neoindustrialización . 

En los pafses desarrollados que lideran este proccso se csldn produciendo 
importantes disyunlivas sobre dónde asignar mas invcrsiones. Por cjemplo: 
la mversión que hace Japón cn educación es mayor que lodo lo que se 
invierte en ese pai's en planias y equipos. 

d. El auge de la pequena y mediana empresa 

EsunapreocupaciónnuestralafaltadeaugeenlaArgentìnadelaspcqueflas 
V medianas empresas, que son no sólo un motor de crccimiento sino 
aquellas en las que, estadfsticamente, se debena promover una fuerte 
capacidad innovadora en el pafe. 

Comoaccionescspecmcas,puedocitarquedesdenuestragcrenciadeabas- 
tecimienlos,comoacciónpennanenie,mitamosdedcsarrollarprovcedores 

con buenas performances de calidad y produciividad. 

Desde el punto do vista insUtucional. hemos apoyado una labor que dcsde 
anos realiza A.C.D.E.. inslitución de la cual fui presidente, para capaciUr 
al emprcsario de la PyME. y para apoyar financìcramente ci surgimiento de 
pcquenos cmpresarios. 

Particìpamos ademàs corno socios en una aventura de capital que tiene por 
objeto fmanciar y apoyar el desarrollo de nuevos proycctos a cargo de 
empresarios pcqueftos y medìanos. 

e. El deterioro del medio ambiente 

El diseno conceptual de nuestras poh'ticas parte de la posibilidad que da la 
tecnologia de reconciliar el respeto por la naturaicza con la acuvidad 
indusU"ial. 

Nosotros uUlizamos el concepto de "fàbrica verde", que implica una forma 
de hacer indusd-ia en la que ptcvalece el respeto por la naturaleza. 
AlEunos ejemplos de aplicación son: d^tamiento de efluentes industnales. 
SSas de dcpuración de humos. forestación en los establccim.entos 
Figura 4.7 (Coni) 
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induslriales, rescrvas y dreas verdes cn los barrios de viviendas que 
promovimos. 

^Existe alguna tendencia que usted observa que puede afectar significa- 
tivamente a su empresa? 

La tendencia que mas oportunidadcs puede damos es ci debatc instalado en la 
sociedàd sobre còrno constniir una Argentina eficiente y productiva. 

Los dcbates son: 

- sobre la Argentina productiva, 

- entre Io pùblico y lo privado, 

- sobre la educación y la salud, 

- sobre la administración y asignación de los recursos escasos, y 

- sobre visiones localistas y cosmopolitas. 

Si la sociedad cs capaz de innovar en sus criterios y de implementar nuevas 
tecnologfas de gestión, el impacio favorable sobre la empresa y su futuro 
crccimiento sera significativo. 

En nuestra empresa trabajamos con las siguientes dos premisas; 

a) No basta dcscar un futuro, bay que hacerlo posible. 

b) Hay que concentrarse en aquellos problemas que podemos resolver boy. 
para ir dando forma a ese futuro. 

^Cómo se responderà a Ics siguientes interrogantes? 

a. iCómo se financia el desarrollo? 

Està pregunta no esti resuelta a nivel mundial, sobre lodo para los paises 
corno el nucstro, si està darò que una economia mundial en crecimiento 
rcquiere fondos y crédilo. 

Por Io tanto, asislimos a un replantco del papcl de las instituciones 
intemacionales de crédito para que cumplan mejor su función de intcrme- 
diación. 

Hastaque cstc tema no se resuel va, y eslo significa bàsicamente algùn grado 
de acuerdo entre EE.UU-, Japón y la C.E.E., asistiremos a poliiicas 
parcialcs, iniciativas de corta duración y a un importante grado de inesta- 
bilidad. 

Indcpcndien temente de aprovechar circunstancias intemacionales para 
fìnanciar nucstro desarrollo, tendrcmos que constniir nuestras propias 
oporlunidades, mejorar la asignación de nuestros recursos escasos y crear 
un pai's creiblc para todos los argentinos. 

b. iDisminidrdn los gastos militares? 

Esa es la tendencia, no sé si corno valor absoluto, pero sf, seguramente, 
corno porcentaje global, por lo menos en EE.UU. y la U.R.S.S. 

Figura 4,7 (Coni) 267 
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Pero otro efecio importante es que los denominados gastos de defcnsa 
tendràn una calidad difercnte. Hay evidcncia de que se estón asignando 
mayores rccursos de dcfensa al dcsarrollo de la alta tecnologfa. Un ejemplo 
ser^ que los problemas derivados de la detección temprana de una evcntual 
agresìón y la respucsta precisa, o la denominada conquista del espacio, han 
dado un gran impulso a las invcstigacioncs en ci campo de la óptica. 
acustica, làser, microondas, mìniatunzación, ctc. El pasajc al campo de la 
Vida colidiana de las invcstigacioncs en dcfensa genera un nucvo dinamis- 
mo tecnològico. 

Por otro lado, la necesidad de dar rcspuesla a la grave crisis del dcsarrollo 
irà cambiando las prioridadcsycsfactiblcquchaya un redimensionamicnio 

de los gastos de defcnsa en muchos pafses. 

e. ìDisminuirà el proteccionismo? 

En perfodos de cambios ràpidos se forialccen las tendencias a una mayor 
Drotcccìón y a la rigìdcz. La ilusión de la scguridad cs una de las necesidades 
humanas La Muralla China o la Unca Maginot son dos exponentes de esa 
verdad empirica. Sin embargo, la novcdad cs que, al existir mucha mayor 
información y capacidad de debate. ci costo-beneficio del proteccionismo 
sera analizado y aparcccrà bajo distìntas modalidadcs que las conocidas. 

Existiràn nuevas jurisdiccioncs generàndoscbloqucs: esa tendcncia se darà 
en la Europa de 1992 o en el tatado de EE.UU.- Canada. Mas loc^mente, 
hay ìndicios de està tendencia en los tratados de complemcniación entre 
Argentina y Brasil. 

Olros mecanismos neoproteccionistas surgen con los denominados "acucr- 
dos voluntarios a lasexportaciones". los nuevos mecanismos de represalias 
y rcdenniciones sobre lo que se considcren subsidios. 

d. iCuàl sera d futuro de la URSS y del Mercado Cornuti Europeo? 

Con disUntas metodologfas, tanto la URSS corno la CHE se han propucsio 
una estrategia que les permita crccer y promover una neoindusu-ializa- 
ción". Esto implica poner en crisis una serie de criicrios y premisas sobrc 
los cuales està basada su vida social y organizativa. 

Los desafios son importantcs e inéditos y asistircmos a fucrtes dcbates 
intemos e incluso marchas y contramarchas. Pareciera que la CEE de 1 ^l 
Uene mejores posibilidades de lograr sus objetivos en plazos mas cercanos. 
Pero el futuro no depcnde solamente de ellos mismos; habrà que seguu- de 
cerca cuàles son las realineacioncs que se producen en olras àrcas del 
mundo y cuàles son los tiempos de ejccución y las allcmauvas que 
finalmente se concrctan. 

e. lAfecta la respuesta de estos interrogantes a su empresa? 

Tenemos fines claros y eslratcgias ncxibles. Con elio confiamos en ser 
capaces de enfrentar con éxito las dificultadcs y de aprovechar las oportu- 
nidades que prescnten las tendencias descriptas. 
Figura 4.7 (Cont) 



Lasoportunidades se planiean por el lado de las posibilidades decrecimien- 
to y dcsanollo mie se ofrezcan. Las dificultades se puedcn mginar en las 
disiinias posibilidades de neoproteccionismo, ya sea en las modalidades 
prcsentcs o en las nuevas que surjan. Las mismas seràn tema de pcnnancnie 
atención. 

* òHay algÙD otro interrogante que usted cree importante, no planteado? 

Tengo la scnsación de qiie los desa^os de fmcs del siglo XX nos plantean a los 
argentinos un problema cultural. 

iSe pucden plantear cursos de acción puramente nacionales? ^En qué àreas? 

^Cudles son las opciones posiblcs para procesar la nuova realidad mundiai en 
términos de nuesiro sistema jurfdico-institucional? 

(.Còrno se coordinan las ìnnovaciones tecnológicas, las modincacìones econó- 
micas con las Ìnnovaciones en el campo social? 

iQué compromisos sociales deben asumìr los dirigcntes y qué alianzas se 
deben realizarpara sostener un proceso de crccimiento y modemización? 

^Cuàles son los nucvos valOTcs que los argentinos dcbercmos compartir 
para actuar eficazmente ante los dcsaffos que nos planiea la necesidad de 
cambio? 

* ^Cuàles son los principales temas que su empresa està considerando para 
prepararse adecuadamente para los aJìos '90? 

El foco de intcrés està en los tcmas de sicmpre: 

- Tecnologia: de proceso, de gestión y de produclo. 

- Calidad: comò un concepio total que se rcflcjc en nuestro producto. 

- Produclividad: corno elemento centrai del uso de recursos cscasos. 

- Eficacia: corno imperativo cmpresario. 

- Condicioncs y medio ambiente de trabajo: por la clevación de las condicio- 
nes de desarroUo de los h<xnbrcs y el mcjoramiento de sus posibilidades. 

- Inversión: comò forma de asegurar ci éxilo econòmico y social de la 
empresa. 

- Flexibilidad: para proponersc nucvos objetivos y para adaptar la empresa. 
La capacidad de reorganización es una de las clavcs de la compe- 
titi vidad. 

Todo elio tcniendo en cuenta que el hombre, cada hombre.es el protagonista 
principal y que la empresa dcbc crear las condiciones para que pueda 
alcanzar su dcsarroUo integrai. Scràn, por lo tanto, temas de especial 
atención: las prdcticas de trabajo y organizativas: la capacitacìón en todos 
los órdenes; la prcparación para el liderazgo y las formas adecuadas de 
partìcipación. 
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De todo Io que usted pudiera recomendar a un empresar io/gerente argen- 
tino para Ics anos '90, icuàles son los tres aspectos que juzga mas 
importantes? 

1. Que realice un esfuerzo sustancial sobre sf mismo para ser una persona 
integra y con criterio propio. 

2. Que desarrolle una vision globai y sistemàtica, que sepa qué pasa en el 
mundo y aproveche las oportunidadcs que se dan en forma fragmeniada, 
tanto en el plano intemacion^ comò locai. 

3. Que tenga permanente concìencia de que la motivación trascendente es la 
fuerza mas importante que mueve a cada hombrc a dar lo mejor de sì. Que 
conccntrc sus esfuerzos en el logro de objelivos importantes. 



Figura 4.7 (Coni) 
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Figura 4.8 

ALGUNAS TENDENCIAS EN LA INDUSTRIA 



La detección de tendencias surge de la lectura de estudios e informcs. Se 
mencionan aquf diferentes tendencias industriales explicadas en fuentes diversas. 

* American Management Association 

La AMA publica semestralmente una publicación "Executive Insights" en 
donde se mencionan tcmas y tendencias claves. 

Las tendencias industriales indicadas en las ùltimas publicaciones son: 

- Simplifìcación de la producción, flcxibilidad y velocidad. 

- Prcocupación por la satisfacción del consumìdor. Conccpto amplio de 
calidad. 

- Utilización de tecnologia que brinda los mismos beneficios con menor 
costo. 

- Operaciones intemacionales. 

- Dìferente relación con proveedores (menor cantidad de proveedores, dife- 
rentc control de calidad, intercambio elcctrónico de datos). 

- Distinto rol del supcrvisor de prìmera Ii'nea. 

- Mayor poder e jncentivos al personal. 

- La desaparìcìón de los li'mites funcionales entre el diseflo y la ingenien'a de 
procesos acorta el ciclo de dcsarrollo de nuevos productos. 

- Los sistemas contables deben modificarse. 

- El deterioro del medio ambiente obligarà a medidas que incidiràn en la 
industria (gases contaminantes, envascs, etc.). 

* Emerge una nueva teoria de manufactura 

No ha sido construida aùn, pero la fdbrica "postmoderna" de 1999 puede ser 
especificada. Asf Io indica Peter Druckcr en un aru'culo rcciente ("The 
Emcrglng Theory of Manufacturing", Harvard Business Re view, mayo 1990). 
En esencia habrìa cuatro principios y prdcticas que, conjuntamente, constitui- 
rian el nuevo enfoque: 

- Calidad, corno un medio para obtcner una continua mejora (kaizen cn 
japonés) 

- Una nueva contabilidad de manufactura. 

- Una organìzación tipo "floiilla" del proceso de producción (módulos cen- 
trados alredcdor de una etapa en el proceso de producción o alrededor de un 
nùmero de operaciones muy rclacionadas). 

- El dìseno sistèmico. 

Estos conceptos resolveràn los conflictos que han soportado las fàbricas en las 1 
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ùltìmas décadas: cnlre personal y mdquìnas, enlre tiempo y dinero, entre estan- 
darìzación y flcxibilidad. entre funciones y sistemas. 

Información • OIT 

La Organización Intemacional del Trabajo, describc en su revista de octubrc 
de 1989, el fenòmeno de la robotización. Indica que el nùmero de robots 
industri^es se duplica cada dos afios y que podrdn llcgar a existir unos 10 
millones a fìnes de siglo. 

Quality Circle India 

La revista publica en su nùmero de julio-setiembre 1988 una nota esenta por 
el Dr. B. K. Modi, Presidente del Quality Circle Forum de India y Director de 
Modi Rubber Ltd. Propone incorporar a la calidad corno una de las prìoridades 
nacìonales de India. 

* Circles Forum/Kringe-Forum 

Este pubi icación sudafricana dcscribe, en su nùmero de mayo 1989, el esfuerzo 
por mcjorar la satisfacción del consumidor en la empresa Philips (en ci mundo 

y sus filiales). 

* Megatendencias 
John Naisbitts afirma que por medio de la microsegmentación, las empresas 
flcxiblcs y los entrepreneurs agresivos buscan, cada vez mas, nichos de 
mercado en los cualcs hacer negocios exiiosos. 

* Time - The Economist - Newsweek 
Estas ires rcvistas mosiraban, a fines de 1989, cifras que revelan el problema 
ecològico mundial: 

- S uperficie que sucumbe anualmenie a la descrtización: 6 millones de hccià- 
reas. 

- Nùmero de hcciareas de selva amazònica quemadas en 1987: 8 millones 
(equivalente a la superficie de Austria). 

- Caibono afladido a la atmosfera corno consecuencia de la combustiòn de 
carburantes fósiles (1988): 5.5(X) millones de toneladas. 

- Al ritmo de destrucción actual, afio en que habra desaparecido la selva 
cenlroamericana: 1995. 

* El Banco Interamericano de DesarroIIo 

En su cdicìòn 1989, ci libro del BID "Economie and Social Progress in Latin 
America" califica a la década de los afSos 80 corno la "década perdida" de 
America Latina. La regìón se encuentra con los problemas de alta inflación, 
inversión declinante y deuda exK;ma. Si bien las exportaciones han aumcnta- 
do, la producciòn industriai en 1988 bajó un 1,5% con respecto de 1987. 

* Las experiencias de exportación de 8 paises 

Elvio Baldinelli estudió las experiencias de 40 empresas en ocho pai'scs lati- 
noamcricanos (Ver Cronista Comercial, 31/10/89) y las conclusiones fucron: 

- Hay que cuidar la calidad. 

- Es necesario invertir. 

- Hay que prcpararse para ci dumping y protecciones arancelarias en los 
pai'sesclientes. 
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